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o. INTRODUCCIÓN
La crecienteaperturay dinamizacióndela economíaa nivelmundialobligaa desa-
rrollareintensificarlacoordinaciónentrelasdiversasinstanciaspolíticas,económicas,o-
cialesy empresarialesconel fin degenerarbajoscostesdecoordinación.Lasdisfuncio-
nalidadesentreestosdiferentesámbitosdela vidaensociedadgenerangrandesdemoras
enlosprocesosdeadaptacióny,consecuentemente,elevadoscostes.Al mismotiempo,la
crecientedescentralizaciónde la actividadeconómicay social,con unamayorpartici-
pacióndelosindividuosdentrodeunidadesorganizativasmáspequeñas,obligaaungran
esfuerzodecoordinación,paraqueno seproduzcandisfuncionalidadesnelpropioám-
bito empresarialqueimpliquenelevadoscostesde coordinacióntantoparala empresa
comoparalaeconomíaensuconjunto.
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Por tanto,losprocesosdedireccióndela economíay dela empresaensituacionesrá-
pidamentecambiantesexigedeorganizaciones,tantoenelentornocomoenla empresa,
queseadaptenpermanentementey a tiempoa los cambiosdelmercado,a la intensifi,ca-




















losprocesosdecambioconflexibilidady rapidezdeadaptación.La velocidad elcambio
y lapropiasupervivenciadelasempresasdependerádela integracióndelaspersonas.
La rápidapercepcióndeldesarrolloy delosimpulsosdelosprocesosdecambio,eltra-
bajarconla incertidumbredelfuturoy susriesgos,enelcortoy enel largoplazo,obliga
a buscarseguridad.Lo queselograa travésdelacapacidadquetenganlasinstituciones,
las empresas,de generarcapitalconfianza;quese desarrollanecesariamentesobrela
eficienciaeconómicay socialdesuspersonas,enfuncióndesuscomportamientos,tanto
enelmanejodelos recursosescasoscomoensu identificacióncon la empresa.Lo cual
permitiráasumirunapredisposiciónal cambio.





• DependetambiéndelStandort,ldela localizacióndela economíay dela sociedades-
pañola,quedebefacilitarla reduccióndetodasaquellasbarrerasqueimpidanla apa-





rición delos potencialesdenuestraeconomíay denuestrasempresas.Sinun «Stan-
dort»dinámicoy eficientedifícilmentepuedensercompetitivasbisempresas.
• La innovacióny lacreatividadsonlasclavesdeunprocesodeadaptacióntecnológico,
económicoy devalores,por lo queesnecesariodesarrollar,tantoenelentornocomo
enlasorganizacionesempresariales,un climainnovadory depredisposiciónal cam-
bio.
Con lo cual,nosencontramosanteun retohistóricoquerompeconunalargatradi-
ciónindustrialquehacaracterizadolaorganizacióndelaeconomíay dela empresa.Hoy








to es,sontodosloselementosusceptiblesdeinfluirenla empresa.Es la «plataforma»sobrela queactúala
empresay quecondicionasucapacidad eanticipaciónal cambio.El Standortespañolesinsuficientepara
impulsary consolidarla capacidadcompetitivadela empresaespañola.De ahí la necesidadurgentedeuna
mejoraradicaldenuestroStandortsi sequieredesarrollarla economíay crearempleo.El debatecentroeuro-
peosobreel Standort,sobrela ubicacióndela economíadeun paísy deunaregión,constituye l ejede la
economíay dela política.
El ARGENTARIA
1. SITUACIÓN COMPETITIVA DE LA EMPRESA ESPAÑOLA:
BARRERAS AL CAMBIO
1.1. La competitividadcomovalorculturaly económico
Sercompetitivoexigeasumirunaseriedevaloresqueconfiguranunaculturagenera-
doradecomportamientosderesponsabilidad,flexibilidad,innovación,creatividady pre-




mática.Y esenparticulardifícil cuandono sehavenidopracticandoel cambioperma-
nentemente,talcomoesel casoespañol.
Figura 2: Valores de la competitividad





• Dinámica de cambio
J
La competitividad es un valor cultural que
tiene repercusiones económicas
Fuente: H. Maucher, Instituto de Estrategia Empresarial
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La empresaesPañola ntela}<lobalizacióndela economía
Al definir la competitividaddebedistinguirseentredos tipos:
• Una competitividadcreativae integradora
• Una competitividadestructiva.
Figura 3: Competitividad integradora
Competitividad internacional
Ser competitivo implica
• Disponer de valores culturales que desarrollen potenciales humanos
-libertad
- flexibilidad








- disposición al aprendizaje permanente
- pensamiento global y estratégico
• Disponer de capacidad de cooperación
- trabajo en redes
- capacidad de integrar
«al otro» en el cálculo
- pensamiento en «contribución»
- desarrollo de las diferencias












Una competitividadcreativae integradoraes aquellaque conllevauna mejor utiliza-
ción de los recursoshumanos,económicosy financierosa travésde los comportamientos
humanosdispuestosa asumir responsabilidady a aportar susmejorescapacidadespara












Es igual que sea usted león ogacela.
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Cada mañanaenÁfrica sedespiertael león.
Sabe que tiene queperseguira la gacela más lenta o se moriráde hambre.
Cada mañanaenÁfrica sedespiertala gacela.












truyela capacidad egenerareconomíasdeescalacomoconsecuenciadela integración
«delotro»enlosprocesoseconómicosy sociales.Estoconllevala faltadeun desarrollo
delpersonaly delasorganizaciones,lo queconducea unafaltadecreatividade innova-
cióndurantelargosperíodosdetiempo.A medioy largoplazo,conducea unagraninefi-
cienciasocial,tal comosepuedeapreciarenlasúltimasdécadasenmuchasactividades
españolas.
La empresaespañola ntela f<lobalizacióndela economía
Lasconsecuenciasdeunacompetitividadestructivasonquegeneraunaculturaem-
presarialsincapacidadcreativani innovadoray originaquelaspersonasno seidentifi-
quenconla empresa.No segeneraconfianzani transparencia,lo cualconducea quelas




«competitividadestructiva».De ahí lasgrandesrigidecesen los comportamientoshu-
manosy enlasorganizacionesanteelcambio.Estedesarrolloconstituyeunadelasprin-












dela economía lemana.Lo cualsededucedemúltiplesindicadores.2
Conlo cual,puedeafirmarsequelaactividadeconómicaespañolaposeeunabajacom-
petitividad.Lo que significaque nuestrosrecursoseconómicosy socialesno están
eficientementeutilizados;o mejordicho,lo estánmenoseficientementequela utilización
querealizanlos otrospaíses.Ello esconsecuenciademúltiplesfactores,deentrelos que
destacamoslossiguientes:
• En primerlugar,labajautilizacióndelospotencialesderecursoshumanosdisponibles.
Los nivelesdeparoconrespectoa la poblaciónactivasesitúanentornoa un 22%,
habiéndoseduplicadoelnúmerodeparadosdesde1980.Y, muyenparticular,afecta
alparojuvenil(38%)demaneramássignificativaqueenlosotrospaíseseuropeos,lo










los estudiosrealizados,un 35% delasempresasespañolasconsideranquedebenre-
ducireltamañoempresarialy, por tanto,supersonal,peroa suvezun 30% conside-
ra queseincrementarásup1antilla.3Seespera,porconsiguiente,un trasvasesignifica-
tivo derecursoshumanosdeunasempresasa otras,deunosprocesosa otros,con10
queello implicadeexigenciasal mercadodetrabajo,asícomoa la formaciónprofe-
sionaly continua.




• La segundacausadela insuficientecompetitividadesla bajautilizacióndelascapaci-
dadesproductivas.Sepuedeestimarqueelgradodeutilizacióndelascapacidadesos-
cilaentreun70% y un 80%.4Estabajautilizacióndelascapacidadesproductivasdis-











lasempresasy el desarrollodeunanuevadinámicaen los comportamientoseconó-
micosy socialesdelpersonaly desusdirectivos.Lasrigidecesadministrativas,lasla-
boraleso laspropiasestructurasdelossistemasfiscaleshancontribuidoaesagrandis-
funcionalidadentrelo económico,por un lado,consunotableaperturaal exterior,y
lo social,loscomportamientoshumanosy organizativosenla empresaespañola,por
el otro.La faltadecompetitividadenlosmercadosespañoleshaocultadolasexigen-
ciasdecambionecesarias.
3. VéaseGarcíaEchevarría,S., delVal, Ma T., Los recursoshumanosen la empresaespañola.Madrid,
1996.





La empresaesPañolaantela fZlobalizacióndela economía












turacreciente,y lo social,creandobarrerasal cambio,sehaempeoradola eficiencia
económicaennumerosasempresasespañolas.
• En sextolugar,el Estadoha incrementadodemaneramuysignificativaelpesodesu
actividaddentrodelconjuntoeconómicoy social,deformadirectaeindirecta,para
cubrirmuchasdeestasdisfuncionalidadeso biengeneradootrasnuevas.Dentrode






granesfuerzoinstitucionaly organizativo,desdela empresa lasdiferentesentidadesde
laAdministraciónPública.La eficienciaeconómicadeberealizarsentodaslasinstitucio-




1.3. La competitividadela economíaespañola:la dimensiónempresarial
La empresaprecisadeun campodelibertadesquele retee impulsea asumirlasres-
ponsabilidadessobrela eficienciaeconómicay socialdelosrecursosquetienea sudispo-
sición,compartiendoloscorrespondientesriesgosy generandoexpectativasquelepermi-
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cambio.Esnecesarioun liderazgodeintegracióndelaspersonasy un estilodedirección
quegenereconfianzay,portanto,integrelosrecursoshumanosenla empresa.
Precisamente,l éxitodeunaeconomía,deunaempresa,seencuentraenla búsqueda
permanentede la asignaciónderecursosmáseficiente.Lo cualesconsecuenciade los
comportamientosindividualesydelapropiaempresa,queencadamomentosabendefinir
esacombinacióninnovadoraderecursosquecorrespondea lasexigenciasy situaciones
concretasdela empresa,dela tecnología,delosmercadosy desupropiodiseñoestraté-
glCO.
El análisisdela realidadcompetitivadela empresaespañolasevaa realizardesdedos
perspectivas:
• Desdela realidadobjetiva,cuantitativa,delasclavesdela actividadempresarialy su
valoración.
• Por otrolado,desdela dimensióncualitativa,desdelos comportamientoshumanosy
desdela culturaempresarial.
a) Cash-flow enreferencial inmovilizadoneto
La capacidad erecuperacióndelinmovilizado(equipamientoeinstalaciones)consti-
tuyeunodelos factoresclaveparaasegurarla dinámicadecambio,deadaptacióndela
empresa la rápidaevolucióndelosmercadosy desusentornos.El cash-flowcomoin-
dicadorpermiteconocerla velocidadderecuperaciónde los recursosinmovilizados en




gestióndela empresa largoplazo.Estoes,garantizaa largoplazoladinámicadeadap-
tacióndela empresa lasnuevastecnologíasy condicionesdelmercado.
La realidadespañolasecaracterizaporunprocesolentoderecuperacióndelasinver-
sionesdeinmovilizado,quees,segúnlosdatosdelBancodeEspaña,entreun 12% y un










ñol necesitadeseisa ochoañospararecuperarelriesgoinvertido.El primerodisponede

















El tratamientofiscaldelasamortizacionesvaríafuertementedeunpaísa otro.Así, las
amortizacionesfiscalesenEspañadurantelosprimeroscincoañosalcanzanun40%,fren-





A ello sedebeañadirquela culturaempresarialespañolasecaracterizapor unain-
suficientepercepcióndela amortizacióncomofactordecoste,lo querepercutetantoen
el cálculoeconómicocomoenla determinaciónde los precios.Sinduda,fallatradicio-
nalmentelaconsideracióndela dimensióneconómicadela amortización.
e) Disposicióndelosrecursoshumanosy costedela manodeobra
Unadelascaracterísticasdiferenciadorasdelaempresaespañola,encuantoa sucom-
petitividad,esla manodeobra,tantoenlo queserefiereal costeeconómicocomoa la
formacióny suscapacidadescualitativas.El «coste nnómina»asciendeaun60-65%del
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costedelpersonalenAlemania.Existe,portanto,undiferencialcompetitivoafavordela
economíaespañolaenelpreciodela manodeobraconrespectoa variospaíses.Al mis-

























lo queafectainclusoa surepartoenel transcursodela propiavidaprofesional.
- En cuartolugar,la disposicióndela nuevatecnología,procedimientosy sistemas
quecontribuyana mejoras ustancialesdela productividad.
• Hayquereducirsistemáticamentey nprofundidadloscostesunitarios,peronopriori-
tariamentea travésdeunareducciónsalarial,sinoa travésde:
- Unaactuacióninnovadoray creativaenla realizacióndelosprocesosempresaria-
les,lo queexigeflexibilidad,predisposiciónal cambioy asunciónderesponsabili-
dad.







- Desarrollodeunapolíticapatrimonialqueintegreal personal,generando,al pro-












queconciernea la estructuradecapitaldela empresaespañolay a subajatasadeauto-
financiación,asícomoa la lentarecuperacióndesusinmovilizados, debidoa la bajauti-
lizacióndesuscapacidades.
e) Rotacióndelosinmovilizadose incidenciaenelriesgoempresarial
La granbarreraquemantienebajay másfrágilla competitividadela empresaespa-
ñolaes,precisamente,l bajogradodeutilizacióndesuspotencialesproductivos,lo que
sededucedela comparaciónentreel volumendeventasy el valordelos inmovilizados
netosdelasinstalaciones.La empresaespañola,comovalormedio,segúnlos datosdel
BancodeEspaña,rotaunavezal añoel capitalinmovilizado;estoes,el volumendene-























ra darrespuesta lasexigenciasdeglobalizacióndela economía.Sudiseñopuedeapre-
ciarseenla figura5.
Figura 5: Exigencias a la capacidad directiva
Exigencias a la capacidad directiva
(% de respuestas)
Disponer de una amplia capacidad
estratégica para adaptarse al futuro
Debe tener capacidad para la
percepción de la globalidad
Debe tener una mentalidad dispuesta
al cambio permanente
Debe tener capacidad de delegar y






La empresaespañolantela globalizacióndela economía
Figura 6: Valores que deben regir los procesos de dirección





















mir y comprendetambiéncuáldebieraserel perfilfuturoquelepermitadarrespuesta,
desdela capacidaddirectiva,a lasexigenciasdecompetitividadela empresaespañola.
Parael directivoespañolelprocesodecambiosignificaunarupturadevariosdelos va-
loresvigentes,lo cualconllevaun procesodeadaptaciónrápidoy profundoenlossiste-
















• estarorientadoa la productividad









Por último,cabedestacarcómoparael directivoespañola empresatienecomomi-
sión,enprimerlugar,la creacióndevalorañadido(97%).Paraun 77%delosdirectivos,
suobjetivoesasumirla responsabilidadelproductoo servicio,asícomocontribuira la








2. PROCESO DE CAMBIO Y DESARROLLO DE UNA MAYOR
CAPACIDAD COMPETITIVA DE LA EMPRESA ESPAÑOLA
Todaempresa,todaeconomíao persona,tienequeactuar,consiguientemente,entodo
procesoconunafuertedinámicacompetitiva,dedosformas:





esdiferentea lasdemásy estabilizandodichoespaciocompetitivolo másposible,ba-
sándose nbarrerasnaturalesy no enbarrerasartificiales.Estoes,suespaciocompe-
titivolo tienequedefenderestratégicamentecadaunadelasempresaso instituciones
basándosensuaportaciónreala travésdesusdiferenciascompetitivas,y no basán-
doseenprivilegiosartificiales,talescomosubvenciones,etc.,dadoqueéstasreducen
lasposibilidadesdeunaeficienciaeconómicay tambiénsocial.





















A elloseañade,y comoconsecuenciadeesaaperturadelaseconomíasy delasmúlti-
plesformasdeorganizacióndeltrabajo,unaintensificacióndela competenciadentro
deunmarcoeintensidadesconocidosenlasúltimasdécadas.
• Nos encontramosanteunasituaciónenla quela aperturadelaseconomíasjuntocon
losdesarrollostecnológicospresentanunanuevaformadeentendery concebirlapro-
piaactividadeconómica,la dimensiónsocialy lapropiaformainstitucionaly organi-
zativadela empresa.
Ello sedebe,por unlado,a lasmúltiplesformasalternativasqueexistenpararealizar
unadivisióndeltrabajosintrabas,y rompeconunainterpretacióndela empresavin-





nesy su propia disposiciónde los recursoshumanosmerceda los avancesde la




décadasmuylenta,por lo queno sehanproducidodemanerasuficienteloscambios





enlaspolíticassanitariay educativa.La lentitudenelcambioorganizativoy enelde-
sarrollodelaspersonasparaintroducirnuevosvaloresdeflexibilidady decontinuo
aprendizajes,sin duda,uno delos elementosquemásobstaculizanla dinámicade
transformaciónactualdela sociedadespañola.
• La situacióncompetitivadela economíaespañolaesbajaconrespectoa supotencial
económicoy social,por lo queseprecisaunamodificaciónprofundaparapoderutili-
zar susrecursosproductivosdeformaeficiente,económicay social.Especialmenteen
lo queafectaa susrecursoshumanosy a la utilizacióndesuspotencialesproductivos,
máquinase instalaciones,queactualmentestáncaracterizadospor unosnivelesde
ocupaciónmuybajos.






nerarempleoy,por tanto,no haycapacidadparautilizarmáseficientementelos re-
cursoshumanos.Sinellastampocosedaráel cambioorganizativodelasempresasni
se producirála generaciónde nuevasinstitucionesmásflexiblesy generadoras de
confianzaquelasactuales.
2.2. Principalesbarrerasenlosprocesosdecambio
Las barrerasal cambio,a lasnuevasdivisionesdetrabajoqueexigela globalización,
tienensuorigenendosámbitos:
• En la disposiciónderecursosmateriales,asícomoenloscondicionamientosqueexis-
tendetipoclimático,geográfico,histórico,cultural,etc.,queofrecendistintasoportu-
















delcambioobligaal cambio,a lo queno estánacostumbradosloscomportamien-
toseconómicosy socialesdenuestrasociedad.
- El desarrollodelaspolíticaseconómicas,laborales,fiscales,etc.,querepercutenen
la capacidad eadaptacióndelasorganizacionesempresarialesy deloscomporta-
mientoscompetitivosdelosindividuos.Frecuentemente,eldesarrollodeestaspolí-
ticasgenerafuertesdisfuncionalidadesntresuspropiosplanteamientosy los pro-
cesosempresariales,lo que generaelevadoscostesde coordinacióny una gran
lentitudenlosprocesosdecambio.
- La evolucióndelsistemadevaloresdela sociedad,tantoenlo políticocomoenlo
económicoy enlo socialy,nopor último,tambiénenlo cultural.Seprecisadeva-
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tana la formaciónprofesional,formacióncontinuay formacióndirectiva,sonpie-
zassustantivasquefrenanladinámicadecambio.
El conjuntodelsistemaeducativosecaracterizapor sufuertelentitudy rigidezen
losprocesosdecambio,lo queexigedeunanuevainstitucionalizacióny unmana-
gementmásestratégicoy menosburocráticodelasinstitucioneseducativas.ll
- El desarrolloy actuacionesdelasinstitucionesindicales,lascualestambiéndeben
adaptarsea lasnuevasdimensionesdela globalizacióndela economía.
Suactuacióndebeasumirlamisiónquetienenencomendadaenunasociedadabier-
ta,reduciendobarrerasy promoviendolos procesosdecambio,conlo queasumi-





• En segundolugar,sonbarrerasal cambiotodasaquellasnormasqueimponenelEsta-
do y las institucionespúblicasqueincidenen las actuacionesempresarialesestable-
ciendorestriccionesy condicionamientosparaeldesarrollodeunaeficienciaeconómi-
ca y socialen la empresa.Cuandosehablade «des»regularizardeberíaentenderse
básicamentela necesidadedescentralizarlosprocesos,lo quesuponela asunciónde
responsabilidadporpartedela empresaenmuchosaspectosquehastaahoraestaban
reguladosy gestionadospor la Administración.Lo cualinvitaa la empresa asumir
valoresdeeficienciasocialconel fin deacercarmáslapersonaa la realidadempresa-
rial, facilitandosuintegraciónenelproyectoempresarial.
• En tercerlugar,y,nopor último,lasbarrerasal cambioseencuentrantambiéndentro
delapropiaempresa:ensudiseñocorporativo,ensudinámicaorganizativa,ensuca-
pacidady comportamientodirectivoy enel desupersonal.La resistencial cambio,




En elámbitoqueafectaalentornodela empresaespañola,lasbarrerasal cambioson





La empresaespañola ntela fllobalizacióndela economía
los procesosdondela Administraciónha asumidoel protagonismoprincipal.Lo cual
plantea,sinduda,incertidumbrey,al propiotiempo,nogenerala dinámicasuficientede
adaptaciónde la propiaempresa.Hay muchosprocesosenlos quela empresadebeser







la empresaesla queverdaderamenteconocecuálesencadasituaciónel «costereal»
encuantoserefierea ladisposicióndelosrecursos,nosolamentedeinmovilizado,si-
no inclusotambiéndelosrecursosqueafectana la formación,yaqueéstaconstituye
másunainversiónqueun gasto.
• Sehaceprecisaunamayorlibertaddeactuación.Estoes,quesedeleguenenlaempre-
sao redesdeempresas,dentrodeun ordenamientolaboraly socialestablecidoporel
Estado,muchosdelosprocesosociales,al objetodebuscarsurealizaciónconunama-





• En el ámbitofinanciero,cabedestacarla necesidadeun mayordesarrollodela au-
tofinanciacióndela empresa travésdeunamayorrotacióndelascapacidadespro-
ductivas.
• Los criterioseconómicosy socialesemodificandemanerasustancial.En lo económi-





















es,el directivoasumelosprocesosdecambio,lo queexigeun comportamientomás
empresariala todoslospartícipes,innovandolos procesostantopor partedelperso-
naldelaempresacomopor partedelsindicalista,delpolíticoo delresponsabledelos
sistemaslaborales,fiscaleso educativos.
Solamentenesafructíferaconsideraciónde la eficienciaeconómica,acordecon la
eficienciasocial,sepuedenlograrlosprocesosdetransformacióno cambioconlosme-
norescostesposibles.
En resumen,elprocesodecambioserealizaa travésdelaspersonas,delos recursos
humanos,a travésdelcambiodevaloresdela culturaempresarialy deunamejororga-
nización.El directivoseenfrentademaneracrecientea unaorientacióndemanagement
byvalues,a unadirecciónpor valores,puestoquelo quedirigeesun cambioculturalen
la empresay sucorrespondientecambioen los comportamientosdelos recursoshuma-
nos.Lo cualconsideraquesepuedelograra travésdela formación.
De la capacidaddirectiva,dela integracióndelosrecursoshumanosy desumotiva-
ción,a travésdeunamejorformacióny de la disponibilidadde «organizacionesinteli-











• Cómosehaceel cambio,elestiloconelquesedirigeelprocesodecambioy la capa-
cidaddeliderazgo.
• Cómosedesarrollanlos instrumentosquefacilitenla aceptacióndelcambio,la com-
prensióny el dominioqueprecisaelhombreparaasumirel cambio.El cambiotiene
queserasumidoy dominadopor elresponsablecomocondiciónbásicaparasureali-
zación,conelfin degenerar«seguridad»enlos directivoso responsablesdelcambio.
El cambiosetienequeprovocar,perodebesereficientementecoordinadoy unavezlo-
gradodebeconsolidarsenunanuevaculturaempresarial.
Los factoresdesencadenantesdelosprocesosdecambioy el correspondientedesarro-
llo delasnecesariascapacidadesdeorganizaciónparaeléxito,dentrodelaeficienciaeco-
nómicay la eficienciasocial,seencuentranenlasdiferentesdimensionesdela vidapolí-
tica,económicay social.
3.1. A nivel desociedad
• Enunclaroposicionamientopolíticoimpulsordelosvaloresqueasumanelcambioba-
jo criterioseconómicosy socialesorientadosa la competitividad.















• En reducirlasdisfuncionalidadesntrelasactuacionesquerealizaelEstadoy suspro-
cesosfrentea losdesarrollostantodelasempresascomodesusorganizaciones.
• Sedebedarmayorseguridadeneldesarrollodenuevosprocesosy no favoreceruna
defensadeestructuras.La actituda la «defensiva»,portemoro por desconocimiento,
esunadelasbarrerasquemásobstaculizanlosprocesosdecambio.
3.2. A niveleconómico-social,fiscaly laboral



















• En cuantoa laspolíticasfiscaly laboral,asícomola financiera,éstasno debencrear
elementosdedisfuncionalidades:





La empresaespañola ntela ¡zlobalizacióndela economía
la consideraciónde muchoselementosdegastoe inversióndentrodel ordenamien-
to fiscal. Esto es,acercarsea la realidadde la empresapara que éstaasumala res-
ponsabilidady calculeeficientemente,en lo económicoy en lo social, susdecisiones
en los procesosde adaptación.
- En lo laboral,se debeimpulsar una dinámica de cambio en las normas, de forma
que selogre la flexibilidad y disposiciónal cambiotanto para que seaasumidopor
la empresacomo por el directivo,el accionistay el personal.
Sedebenpromover los cambiosorganizativosqueimpulsenla competitividadden-
tro de los criteriosmencionadosde eficienciaeconómicay social.
- En lo financiero,sedebeintensificar,básicamente,la competenciay generardema-
neracrecienteuna reducciónde costesunitarios a travésdel desarrollode la políti-
ca económica.
• En lo que serefierea la situaciónde las finanzaspúblicas,la reducciónde los déficits
tienequerealizarse,en primer lugar,a travésde una mayor eficienciade los procesos
de la Administración Pública, así como de una mayor descentralizacióny de una in-
tensificaciónde las redesentrelas propias institucionespúblicas. La Administración
Pública puededar mejoresprestaciones,sin incrementarsus recursos,a travésde una
mayor eficiencia,de un managementmáseficientey de una política derecursoshuma-
nos, de su propio personal,másimplicado en el ámbito de susprestaciones.
• Es precisodesarrollarun managementestratégicoen las institucionespúblicaspara lo-
grar economíasdeescala.Seríansorprendenteslos resultadosque podrían lograrsesi
las AdministracionesPúblicastrabajasenenredes;lo quequieredecirquelos procesos
de la AdministraciónPública han deperseguirlaseconomíasdeescalavirtuales.Setra-
ta, básicamente,de diseñarlos procesosbajo una eficienciaeconómicay social,enpri-
mer lugar,y, en segundolugar,de orientar los comportamientosde las organizaciones
y de los recursoshumanosde la Administración Pública haciasususuarios.
• Para lo cual seprecisade nuevosdiseñosorganizativosy del trabajoen redes.Sedeben




La permanentepersecucióndecostesunitariosmásbajosno sólo afectaa la empresapri-
vada, sino a la propia Administración. La competitividades un comportamientode la
empresaprivadaque debeintegrarsetambiénen las actuacionesde la Administración.
3.3. A niveldeempresa
• Sedebendesarrollarvaloresenla empresa,una filosofíaempresarialquepermitarea-
lizar un gobiernodela empresacomo una sola unidad perfectamenteidentificada.El
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debateactual,a nivelmundial,sobreelpapeldelosconsejosdeadministración,o de
losboards,o delosAufsichtsratalemanes,nodebeserunamerabúsquedadenormas







• El establecimientodelsistemadevaloresquedeberegiren la empresa,comoinstitu-
ciónúnicaparatodoslosgruposqueestánimplicadosenlamisma,permitereducirlos
costesdecoordinacióncomoconsecuenciade:









- La formaciónpermanentetienesentidocuandoseimparteen la empresaparael
propioprocesodecambioempresarial.La formaciónpermanenteno sepuededar
sinorientadaal procesodetransformaciónempresarial.
- Hay queacercarla formacióna la realidaddelos procesosdecambio,y no seguir
considerandola formacióncomoun instrumentofuncional.
- La formacióncontinuadaesunapiezafundamentalenla modificacióndelaspro-
piasculturasempresariales.Los procesosdenuevaconfiguracióndela divisiónde
trabajotienenquerealizarsea travésdela formación.
- La formacióndelpersonalesempresarialy noescolarizante.Estatieneotramisión.
Sedebepensarcadavezmásque10 quesetratadedesarrollaresunaformaciónpa-
ra la búsquedadenuevasdivisionesdetrabajodentrodela red.
• Sedebepromoverel desarrollode organizacionesinteligentes,con flexibilidadpara
adaptarseal cambio,10 quesupone:
- Capacidad eunadireccióndispuestal cambio,conelobjetivodedesarrollarcom-
portamientosempresarialesdescentralizadosy orientarsemása losprocesosquea
lasestructuras.El directivotienequepensarenredes,buscandoenéstasla eficien-




La empresaespañolantela globalizacióndela economía
consisteengenerarprocesos,10 queplanteaunadimensiónmásempresarialque
unaadministradora.La tecnologíadeinformacióny comunicaciónasumemuchos
delospapelesdela administración,y la personaasumelos nuevospapelesempre-
sariales.
- El directivonopuedeactuarenunaculturaestructural-adaptandoo cambiandoes-
tructuras-,yaqueestosupondríarealizarunaactividaddestructivaporagotamien-
to deesascombinacionesdefactores;sinoquetienequeocuparsedeadaptarlos
procesosal cambiopermanentenelpersonaly al acercamientodeaquéla la rea-
lidad.
• Sedebeimpulsareldesarrollodelinterfacexternodecolaboracióndelempresariocon
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